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21世紀に躍進する企業の条件を探る
パネリスト
1937年生まれ。61年日魯漁業株式会社
（現　株式会社ニチロ）入社。石巻工場
長、加工品本部副本部長兼生産管理部長
を経て、92年退社。92年株式会社ニチロ
サンフーズ代表取締役社長に就任（現
任）。94年株式会社新潟フレッシュデリ
カ代表取締役社長（98年退任）。98年同
代表取締役会長（現任）。
株式会社　ニチロサンフーズ
代表取締役社長 小田　勝也氏
お だ かつ　や
1934年生まれ。57年東洋レーヨン入社。
87年同社理事、技術センター企画室長。
91年株式会社東レ経営研究所代表取締役
社長。97年長岡短期大学教授。2000年本
学地域研究センター副所長に就任。専門
は経営学総論、研究開発マネジメント論。
著書・論文多数。
当地域研究センター副所長
長岡短期大学教授 原　陽一郎
はら よう いち ろう
1943年生まれ。78年システム精工株式
会社を設立。受託設計製造の傍ら自社製
品の開発に注力し、ハードディスク用磁
気ヘッドコイル自動巻線機を開発後、ハ
ードディスク製造装置の全自動化と検査
の自動化を実現。現在、長岡技術科学大
学外部評価委員、システム精工株式会社
相談役。
7新潟県中小企業振興公社
新潟県中小企業支援センター　
新事業コーディネーター 小埜寺正臣氏
お　 の でら まさ おみ
1970年生まれ。99年明治大学大学院経
営学研究科経営学専攻博士後期課程修
了。99年長岡短期大学専任講師。専門は
経営史・地域産業史。経営戦略に関する
論文多数。経営史学会、鉄道史学会（94
年より幹事）、渋沢研究会（94年より運
営委員）等に所属。
当地域研究センター運営委員
長岡短期大学専任講師 松本　和明
まつ もと かず あき
1948年生まれ。71年株式会社津上入社。
円筒研削盤の開発設計、営業技術に従事。
86年有限会社太陽工機設立。88年株式会
社太陽工機に改組。89年より工作機械事
業に本格参入し、主力の立形研削盤を中
心に、効率化・省力化を狙った新しい発
想の研削盤を市場に送り出している。
株式会社　太陽工機
代表取締役社長 渡辺　　登氏
わた なべ のぼる
1958年生まれ。民間シンクタンクを経
て、94年長岡短期大学専任講師。98年本
学地域研究センター運営委員長就任。99
年助教授。専門は地域経済学。新潟県経
済論等論文多数。第二次新長岡発展計画
後期基本計画策定委員会委員、長岡地域
広域行政体制整備検討委員会委員。
当地域研究センター運営委員長
長岡短期大学助教授 鯉江　康正
こい え やす まさ
パネルディスカッション
コーディネーター
15
鯉江：本日のパネルディスカッションは、21世紀に躍
進する企業の条件を探るというテーマで行います。
はじめに、本日のパネリストの方々をご紹介いたしま
す。（－省略－）
最初に、ニチロサンフーズの小田社長さんに、会社
の概要についてお話していただきたいと思います。
小田：当社は冷凍食品のメーカーです。分かりやすく
言えば、家庭の食事を冷凍食品の分野で工業化する仕
事です。具体的には、ぎょうざやシューマイ、ハンバ
ーグ、コロッケ、トンカツ、チキンカツ、ハムソーセ
ージといった類のものです。ユーザーは学校給食、産
業給食、惣菜産業、外食産業、生協、スーパー、コン
ビニエンスストアなどです。そこでは、私共から仕入
れたぎょうざを焼いたり、コロッケを揚げたりするだ
けでいいわけです。
大きな流れとしては、今から６年前に、新潟フレッ
シュデリカという子会社を設立し、県内の業界大手の
コンビニエンスストアに、焼きたてのパン、スパゲッ
ティやグラタン、サンドイッチ、焼きぎょうざなどの
軽食を納めはじめたことです。
会社の沿革としては、1962年に、親会社のニチロが
水産業の見通しが厳しいと予想し、陸上での畜産を手
がけたことからはじまります。この新潟の長岡と北海
道の札幌で畜産会社を設立し、食肉の処理、販売から
スタートしたのです。ところが、小規模では採算が合
わないために、食肉部門を減らし、冷凍食品を導入し
ました。現在、食肉関係はゼロの状態になっていま
す。
先ほど申しました新潟フレッシュデリカが納入して
おりますコンビニエンスストアーは、６年前までは県
内で140店だったのですが、現在は240店になっていま
す。そのチェーンは全国で8,500店舗あり、それに対応
する全国のベンダー会社にも食材の供給を行っており
ます。このコンビニへの取り組みでは、マーケティン
グから商品の開発や企画、試作といった工業化を販売
する人達と一緒にきめ細かくやっています。こういっ
た取り組みは、会社の体質改善に大きく寄与してきた
と思います。このようにして、県内での事業展開から、
期を同じくして全国に営業所を設け、全国での事業展
開を行い、現在に至っています。
冷凍食品の市場規模は約8,000億円あります。その中
で、私共の行っている調理冷凍食品が一番伸びていま
す。これまでの10年間での平均伸び率が5.3％で、その
他の水産物、農産物、畜産物、お菓子などの冷凍食品
よりはるかに上回っています。
世界的に見ると、日本の冷凍食品の消費量は少なく、
アメリカの64㎏／年、イギリスの46㎏／年から比べる
と、日本は17、18㎏／年で、まだまだ伸びてくると思
います。具体的には、ライフスタイルの変化、社会生
活の多様化、女性の社会進出により、さらにニーズは
高まってくると期待しています。
簡単ですが、会社の業務内容についての説明は、以
上で終わりにさせていただきます。
鯉江：続いて、太陽工機の渡辺社長さんにお願いしま
す。若い方々もおりますので、機械の分野を分かりや
すくお話していただきたいと思います。
渡辺：ただ今ご紹介いただいた渡辺です。皆さんが工
作機械と言われて、すぐに思い浮かべるのは、地元で
すと、ツガミ、倉敷、オーエム、新潟鉄工だと思いま
す。すべて歴史のある工作機械のメーカーです。
私共の太陽工機は、基本的に同じマーケットで行っ
ています。今から14年８か月前、わずか150万円の資
金と自分の頭を信じてベンチャーを興しました。工作
機械は、歴史の古いブランド業界ですので、その中で
果敢にベンチャーを仕掛けたわけです。それが太陽工
機の基本の部分です。
中小メーカーの生きざまを考えた場合、大きなマー
ケットを攻めては負けるのです。そこで、ニッチなマ
ーケットに焦点を絞り、日本一になることを戦略のベ
ースにしたのです。また、リスクの無いところにリタ
ーンは有り得ない資本主義の原点を考えた場合、私共
ではリスクの大きい開発を行っています。そういう面
では、世の中はハイリスク、ハイリターンしか有り得
ないと私は思っています。
また、技術家が興した会社ですので、国内にある機
械と同じものを絶対につくらない、いわゆる差別化を
図っています。そこにしか付加価値はとれないはずだ
と考えています。それが製品開発の原点になっていま
す。
私も技術家ですので、幾度も明日倒産するかも知れ
ないという危機を経験してきました。その中で、大勢
の方々に助けていただきながら、いかにマーケットを
分散させるかが重要であることに気づきました。それ
を基に、様々な戦略を展開して現在に至っています。
その結果、研削盤という工作機械のジャンルで、日本
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のマザーマシーンとしてナンバーワンになりました。
さらに、10年前に縦型研削盤という工作機械のアイデ
ィアをつくり、５、６年は苦戦しましたが、80％のマ
ーケットシェアを獲得しました。その分野は成長過程
に入りまして、仕事が溢れている状況です。
社員は補充社員を含めて約100名おります。ベンチ
ャー企業、開発を志向したメーカーですので、その内
の約25人を機械設計と電気設計に投入しています。私
共のメーカーが生き残っていくための１つは、他のメ
ーカーより１歩でも半歩でも前に、新しい商品を出し
ていくことだと考えています。私はそれしか付加価値
はとれないと思っています。２番手を追いかけていく
限り、前のメーカーの２割、３割しか売れないという
のが世の中の現実です。
２つ目は、企業は創業者のためにあるのではなく、
仕事に携わる社員が幸せを実現できるためにあること
です。これは、私は創業者として様々な試練を乗り越
えて、最終的に到達した考えです。
長岡大学の産業経営学部の案内に、ベンチャーマイ
ンドとチャレンジする精神とありますように、まさに
私共はそれを目指してやってきました。ただ、マーケ
ットを県外に持っているために、地場では馴染みの薄
い会社ですが、県外の業界においては、かなり有名で、
ブランド力を確立した会社であるという評価を受けて
います。私も営業部長も、年間120日から130日を費や
して、マーケットを直接歩いて回り、次に生きる場を
探しています。
このように、非常に厳しい局面を自ら模索しながら
乗り越えてきましたので、私の発言は、少しハードす
ぎるかも知れませんが、皆さんにはフィルターを通し
てお聞きいただければ幸いに思います。
鯉江：どうもありがとうございました。先ほど私が発
表した中で、データ800社の内、過去３年間で連続し
て売上が伸びている会社は、県内で20社もありません
でした。その内の２社の方がここにおられることは非
常にありがたいことです。
それでは、技術コーディネーターの小埜寺さんにお
うかがいします。コーディネーターという用語は最近
良く耳にしますが、現実的にはどのような機能を持っ
て活動されているのかについて、ご説明いただきたい
と思います。
小埜寺：ただ今ご紹介いただきました県の中小企業振
興公社で新産業育成ための技術コーディネーターをし
ております小埜寺です。
コーディネーターの役割をお話する前に、新潟県だ
けでなく全国において、なぜ企業支援が必要なのかを
まず考えてみたいと思います。今の日本経済の活力の
無さは言うまでもありませんが、そこでアメリカ経済
との活力の差がどうして出てくるのかを考えた時に、
アメリカの開業率15％、廃業率12％と比較して、日本
の場合は開業率２％、廃業率2.5％と、開業より廃業が
増えているという現状があります。７、８年前のバブ
ル期においても、５％の開業率、４％の廃業率だった
わけで、アメリカを大幅に下回る開業率です。
そのような状況下において、新しく事業をはじめる
ベンチャー企業が出てきたのです。例えば、企業に勤
めている方が独立して会社を興す、最近は学生さんが
学校にいる間に、グループで企業家を目指し会社を興
すこともあります。あるいは、既にある会社で新しい
事業を行ったり、違う分野に進出しようという方もい
ます。その方達を対象にして、国全体で支援する動き
が出てきたのです。具体的には、その施策を受けて、
県の商工労働部新産業振興課や県中小企業振興公社が
取り組むことになったわけです。信濃川流域では、7
信濃川テクノポリスが中心になって、新しいビジネス
をはじめる方の支援や起業家を育成するといった活動
を10年前から行っています。最近では、ローカル支援
センターが設立され、この周辺ですと、柏崎、上越に
ローカル支援センター、三条・燕に県央ローカル支援
センターがあり、長岡市はテクノポリス、新潟市は県
総合技術研究所の中で支援する体制ができています。
その取り組みは、いろいろな技術や経営について相
談される皆さんに対して、専門家を派遣したり、新し
い事業の可能性を調査するなど、助成金を含めながら
対応しています。今までですと、国や県がすることは、
平らに広くやることが多かったのですが、最近はメリ
ハリをつけて、やる気のある人や会社に支援していく
ことに力を入れています。そのために、３人のコーデ
ィネーターと各地域の支援者を合わせて25名ほどが活
動しています。
コーディネーターは、新しい事業の発掘から育成、
営業までをお手伝いする役割があります。金融関係、
デザイン関係など、より専門的な相談を担当するメン
ターが３人おります。このようにコーディネーターは、
経済活力のある社会をつくるために、新しく事業をは
じめる方、既存の企業で新しい展開を図る方に対して、
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県内外の知識人を派遣したり、支援することを仕事と
しています。
先ほど言いました開業率が上がれば、雇用が増え、
国民総生産が増え、活性化できるわけですが、開業が
なかなか難しくなっていることも事実です。皆さんが
やる気を起こしていただいて、そのやる気をお手伝い
するのが国や県の施策であり、私共コーディネーター
やメンターの仕事です。以上です。
鯉江：引き続き、先ほどのニチロサンフーズさんの話
に戻ります。元々ベースがニチロにあって、ニチロサ
ンフーズが冷凍食品をつくり、フレッシュデリカが実
際の調理を担当して顧客に売る流れだったと思いま
す。そこで、そういった連携をとるメリットと１つの
会社で行う場合の違いについて、もう１つは、冷凍食
品における新商品開発の重要性、顧客ニーズへの対応
として、実際にはどれくらいのサイクルで新商品をつ
くっていくのか、あるいは、多品種への対応、地域や
季節への対応など、どのようにされているのか、ご説
明いただきたいと思います。
小田：新潟フレッシュデリカが納入しておりますコン
ビニエンスストアーは、現在新潟には240店舗しかあ
りませんが、全国には、8,500店舗ほどありますので、
販路拡大という点からは大変なメリットだったので
す。新商品開発については、先ほどから話に出てます
ように、商品のライフサイクルが短くなってきていま
す。それは今の若い人達を中心に、飽きっぽくなって
きていることと関係があると思います。例えば、テス
ト販売をして１店で20個売れたとしても、１週間後に
は半分、２週間後には２割しか売れず、たかだか１か
月で消えていくのが実態です。それに備えて、次から
次へとマーケティングから企画までやる必要が出てき
たのです。
日本人は食品に対して保守的なところがあり、変わ
ったものは食べない一方で、珍しさだけで飛びつくが、
すぐに飽きてしまうところがあります。この保守的な
中で、手を変え品を変えて出していく、非常に大変な
仕事です。しかし、それを怠ると、次の商品をつくれ
ない形になりますので、情報力や商品開発力、コスト
競争力などを徹底的に磨いて、他社をしのいで参入し
ないと、すぐに振るい落とされてしまう業界です。私
共はいつも、それを砂上の楼閣だと言って、少しでも
手を抜くとそれで終わりといった状況の中で、日々し
のぎながらやっているのが現実です。
鯉江：要するに、消費者主権と言えば格好の良い言葉
ですが、消費者に支配されている状況が感じられます。
小田社長さんのところは、資本金が７億円で、新潟と
してはかなり大きな企業であるにもかかわらず、コン
ビニで１個200～300円程度の品物を買う若者に支配さ
れているのは皮肉な感じもします。
一方で、こういう比較をしては渡辺社長さんに大変
に申し訳ないのですが、資本金が6,250万円で、自社製
品は世界一だと言われている渡辺社長さんにおうかが
いします。先ほどお話がありましたように、製品開発
の基本的な考え方と資本金6,000万円強で、従業員100
名もおられますので、中小という範疇には入らずに、
県内における中堅企業という位置付けだとは思います
が、中小である強み、弱みについてご説明いただきた
いと思います。
渡辺：まとまった話はできないと思いますが、極端な
話として、太陽工機の歴史は全て製品開発の歴史だっ
たと言えます。工作機械に参入して11年強で、30機種
の製品を発表してきました。概算しますと、当初は年
間１機種程度だったのが、現在では工場ベースの出荷
金額で１台当たり2,500万円から3,000万円の機械を年
間４機種程度開発しております。これは非常にハード
なリスクがあります。
その中で私はマーケットをやぶにらみしています。
例えば、大きなマーケットは一見おいしそうに見えま
す。ところが、非常に競争の激しい世界であるとも言
えます。そこで、小さいマーケットは大手企業が参入
しないという前提で、月に2,000万円から2,500万円の
機械が４、５台入る小さいマーケットがおいしいマー
ケットと見ています。それがやぶにらみです。
最近の経済情報を見ますと、私の考え方が正しいと
思えることがあります。例えば、皆さんの身近にある
ゲーム機について、任天堂やセガが日の出の勢いで伸
びた時期がありました。それが大きなマーケットに育
った時に、ソニーが参入し、さらにはマイクロソフト
の参入もあると思います。マーケットが大きくなると、
資本力や生産力に秀でた企業にはかなわないのです。
私共のような中小は、特許など知的なもので防御しな
い限り戦えないと思います。そういった面でマーケッ
トを眺め、ある会社が1,000万円の製造価格の機械を
2,000万円で売っていたら、そこに果敢にチャレンジし
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て、1 ,600万円を提示して２割安く売ります。私が
1,100万円でつくれたら500万円の利益がとれるわけで
す。いわゆる自分達の力で勝てる状況を見きわめるこ
とが重要なのです。
工作機械業界は、外部調達の比率が６対４の割合で
多くなっています。外注に出すコストは、発注する量
と私が支払う手形の信用度で決まります。例えば、私
が発注して調達したものが100だとすれば、業界で秀
でた奈良の森精機は、キャッシュで支払われますから
70で仕入れることができます。我々とは３割の差があ
るのです。同じものでもこれだけの差が出るのが競争
社会の原則なのです。同じマーケットで、70で調達で
きる力を持っているメーカーと争っても勝てるわけは
ありません。ところが、それを知らないメーカーも結
構あるのです。
そんなことから、私は成長するマーケットは危ない
と見ています。ただ、たまには失敗もありまして、今
売れている機械は、自動車部品業界の真ん中に落下傘
で下りたように、少し売れすぎだと心配しています。
たぶん、そういった状態になると、追随者が現れると
思います。ある意味で、斜めにマーケットを見ている
状況であると言えます。それが中小の生きざまであり、
付加価値を生み出す基本的な部分だと思います。
先ほど、大手と中小でコスト的にはとても勝ち目は
ないと話しましたが、それでも競争できる部分があり
ます。私共の売れ筋の機械と大手の売れない機械では、
お陰様で勝たせていただいています。コスト面では無
理でも、情報の質の高さと情報に対する経営判断のス
ピードで勝つことができると思っています。情報の質
とは、名古屋、大阪営業所からの顧客ニーズが、スト
レートに、あるいはワンクッション程度で直接届くこ
とです。大手のメーカーでは、顧客ニーズが白と出て
も、段階を経ていくうちに灰色になり、取締会では黒
と経営判断する恐れも出てきます。そういった意味で、
私共中小は情報の質が歪められずに入ってくる強みが
あります。さらに、スピードを持って答えが出せるこ
とも大きな強みです。中小の強みはこの２点しかない
と見ています。
もう１つは、製品開発をするに当たって、技術革新
の激しい商品向けの機械は担当しないようにしていま
す。例えば、半導体、液晶などＩＴ関連は華々しい分
野ですが、素材革命、技術革新が日々進行しています。
素材がステンからセラミックに変わったとすると、加
工方法が変わると同時に機械自体も変わってきます。
私共中小は、そのスピードに対して追随できるポテン
シャルはありません。そういった面で、現在日が当た
っている華々しい部分は、そこに大きなリスクが存在
すると考えます。
今の時代、ＩＴという華々しい業界があります。私
共にもＩＴ関連の注文が入っていまして、その３割程
度を受けている状況です。全体の15％は、京セラさん
から直接入っています。私が安心しているのは、京セ
ラは日本のＩＴに踊らされているのではなく、世界の
マーケットの中でＩＴをとらえている点にあります。
後の７割は従来の産業からの注文ですので、かなり強
気に転じはじめているところです。
もう１つの課題である中小の弱みは、信用力と資金
調達力です。ベンチャーは技術力をはじめとして、必
ず何か光るものを持っています。それを実現するため
には、信用と資金が必要なのです。私共の太陽工機は、
幸い高い評価をいただきつつありますが、業界の皆さ
んは、私共の弱点として、部品加工部門の底力が弱い
と指摘します。私はマーケットが小さければ大手は参
入しないことを前提に考えていますが、大手が参入す
ることも有り得るかも知れません。そうなると勝つ自
信も揺らぐことになります。こう考えますと、太陽工
機の唯一の弱点は資金調達力が無いために、製造部門
に投資ができないことです。これは今後の課題でもあ
ります。
また今の段階で言えることは、失敗しないために、
経営判断する私がマーケットの情報を感性でとらえる
力を持つことだと思っています。その判断を誤らない
ためにも、私が自らマーケットを歩いて、体の中にマ
ーケットの考え方を取り込むことしかないと考えてい
ます。今後は社員が育ち、200人規模の会社になれば
組織化された中で対応していけると思いますが、今の
ところは、それが太陽工機の力の現実です。
鯉江：ありがとうございました。先ほどの小田社長さ
んの世界では、女性の社会進出をはじめとする要因か
ら、冷凍食品はどんどん拡大していくというお話があ
りました。新潟県内のデータを見ても、かなり拡大し
ている様子が分かります。このように拡大するマーケ
ットで生きることも拡大しないマーケットで生きるこ
ともあると思います。
松本先生の基調報告の中で、企業の連携やグループ
化で、変遷してきた企業が多くあるという話がありま
した。同業者同士の連携として、具体的にはニチロさ
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んとニチロサンフーズ、フレッシュデリカといった関
係、コンビニを巻き込んだ連携、あるいは全く形の違
う資本と技術の連携というように、いろいろな形があ
ると思います。この連携における失敗、成功について、
お話いただきたいと思います。
松本：基本的には、歴史的で長期的な観点でしか見え
ないと思います。連携のあり方では、まずは親会社・
子会社の系列関係があります。これは親会社の指示の
基に、子会社が製品を納入する縦の関係が見られがち
ですが、今から振り返ると、必ずしも上下関係ではな
く、むしろそれぞれがパートナーとして存在している
形態なのです。その中では、情報の共有や新製品開発
での連携があります。例えば、自動車メーカーで部品
を新たに開発する場合、基本的な部分を部品メーカー
に任せて、独自に開発させるスタイルが多く見られま
す。家電メーカーも同様で、こういったスタイルが良
く見られます。
歴史的に見て、日本の企業間関係は系列上下関係と
いった観点で見られがちですが、お互いをパートナー
として、専門用語では長期相対取引関係といった言い
方をしますが、人材、技術、設備、資金などの経営資
源を共有、補完する形だと思います。それが戦後高度
経済成長を支えた自動車や家電メーカーなどが持続的
に成長、発展を遂げた主要な要因のうちの一つです。
今後の企業間の連携のあり方を考える場合に、こうい
った形をいかに構築できるかが重要になると思います
し、さらに良好な関係を持続できれば、それぞれの大
きな強みになると思います。
鯉江：原先生には、技術開発や生産システムについて
おうかがいします。冷凍食品では安い単価の商品を多
くつくっても、２週間後には飽きられてしまう世界が
あったわけです。もう一方で、太陽工機さんのように、
大きな単価で年間１から４機種程度を出荷する業種も
あります。どちらも技術であることは事実ですが、そ
の中において、生産システムとして技術をとらえた時
に、単価の違いではなく、つくるものによって違いが
あるのか、あるいは本質的に生産システムは違うのか
について、ご説明ください。
原：実際に、製品によって生産工程や売り方など、表
に見えるところは全部違いますが、本質的なところは
共通していると思います。先ほどお話した生産システ
ムの問題点で、今までは自動車の生産システム、食品
の生産システムというように、業態別に検討されるケ
ースが多かったのです。その形をやめて、どの業種に
も当てはまる方向性を見つけることを今やっていると
ころです。ポイントは、工場内における工程より周辺
にある物流から販売に至る辺りで、原理的に非常に共
通しています。事実、花王では製品が変わっても同じ
認識をしています。
もう１つは、研究開発との関係についても業種を超
えて同じです。また、ライフサイクルが短くなり、新
製品を出さないとシェアから脱落して、競争に負けて
いく現実があるわけです。そこで、研究開発の期間を
どのようにして短くするかが重要な課題になっていま
す。さらに、マーケットで受け入れられる当たる商品
開発をどのようにして生み出すかという課題もありま
す。
これは生産システムの中に組み込まざるを得ませ
ん。開発はしても生産の立ち上げが遅れることが良く
ありますので、開発が進む過程で生産準備が進むこと
が当たり前に行われています。
ついでにお話しますと、日本の製造業はダントツの
国際競争力を発揮してきたわけです。現在でもその力
の格差は歴然として存在します。その秘密は、新製品
開発力にあったのです。円高の中でも、国際競争で勝
ち残っていったのは、新製品を世界に先駆けてどんど
ん出して、それが世界のマーケットで評価されたから
です。先ほどの工作機械や自動車など、いろいろな分
野で観察されます。繊維においても、中国や東南アジ
アからの競争で苦しい立場に立っていますが、それで
も新製品開発の余地のある分野です。例えば、合成繊
維や合繊織物の世界は、輸入より輸出が上回っていま
す。これは新製品開発が行われる余地があることを表
しています。さすがに最近は少し落ち込んでいるよう
です。
つまり、新製品開発の余地が残っているかどうかが
勝負のポイントになると思います。多くの業種では、
新製品のマーケットを期待しています。それは必ずし
も技術が新しいばかりではなく、古い技術であっても
装いを変えた新製品が利益の種になります。技術的に
は地味であっても、コンセプトを変えたり、デザイン
で勝負するといった世界がありますので、その辺に注
目していく必要があると思っています。
鯉江：現代において、どんどんものをつくる時代は終
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わりつつあるわけですし、21世紀に向けて、従来型の
新しい発見的新商品というより、コンセプトやデザイ
ンに工夫をすることが企業の中で必要になってくると
思います。
小埜寺さんにおうかがいします。中小の弱みは資金
力だという渡辺社長さんの話がありました。また、原
先生が研究開発や新技術を含めて、新しいものを工夫
する必要があると話されました。その関連で言えば、
コーディネーターの仕事はかなり重要になると思いま
す。そこで、コーディネーター事業における成功例や
失敗例をお話いただきたいと思います。
もう１つは、小埜寺さんご自身は元々経営者であら
れたわけですので、研究開発等の時の企業と企業間の
連携、産・学連携のメリットについて、ご意見をうか
がいたいと思います。
小埜寺：渡辺社長さんや小田社長さんが事業について
お話されたわけです。機械メーカーであれ食品メーカ
ーであれ、要は製品がどれだけ差別化できるかをお話
されたのだと思います。当然その中にはいろいろな要
素があります。市場のニーズ、マーケティングが非常
に問題になってきますし、競合メーカーの製品や方向
を分析しながら、自社の戦略を立てていくこともお話
されました。自社の技術力と市場の分析、戦略が発展
の原動力になっていると思います。
そこで今の鯉江先生の成功例、失敗例といったご質
問に対しては、私はコーディネーターというお仕事を
今年の６月にお受けしたばかりですので、あまり経験
がありません。担当させていただいた何件かの中から
と、大学等と県の工業技術総合研究所さんとの共同開
発を交えながらお話させていただきます。
まず、自分達のコア技術を製品化したり、伸ばした
りする場合と、大学、あるいは大学で持っている特許
を使わせてもらいながら、そのノウハウで製品化する
場合があります。研究開発をしていく中で特許を申請
する場合が多いわけですが、特許を取ること自体も、
特許になりそうな案件を探すことも非常に難しいので
す。世界中ですごい量の特許が登録されていますし、
その特許に抵触しないように、その間を縫って特許の
権利を確立することは難しいことです。しかし、それ
以上に特許を使って製品化することの方が何十倍も難
しいのです。１台の試作機をつくることはそう難しく
はないのですが、誰が使っても使えるような機械にす
るとか、誰が食べてもおいしい製品をつくるといった
ことは、ものすごく大変だと思います。ややもすると、
特許を取ると有頂天になってしまって、たくさん売れ
ると１人で勝手な判断をしてしまう気持ちも分からな
くはありませんが、それからが大変なのです。特許を
取って、そのノウハウで製品化できることが重要なポ
イントだと思います。
そういった意味で、大学や公設の試験所との交流が
大切になってきます。その時に、技術や特許を自分が
何に使うのかが明確でなければ何にもなりません。大
変失礼な言い方かも知れませんが、大学の先生には製
品化しようと研究されている方は少ないと思います。
学術的に研究した中で特許が生まれ、それをいかに企
業が製品化するかです。そのために、最近はTLO（技
術移転機構）が示され、全国の大学のノウハウを一般
企業に使ってもらう動きがあります。
さらに、製品化するために市場調査をして、市場を
知ることが大事だと思います。次に、単独でやるのか、
業務提携してやるのかといった問題が出てきます。今
はアイディアをいかに早く製品化するかが決め手です
から、スピードを上げるために、今まではどこの会社
でも自前で全てやっていました。それを分業して、そ
れぞれ得意なところでやってもらう形に変わってきて
います。
また、世界中のメーカーと競争して勝っていくため
には、一番強いところ同士がタイアップすれば、スピ
ードも早いし、いいものもできるわけです。そこで業
務提携や販売、資本提携といった形が出てくると思い
ます。今後の事業展開は、自前だけではなかなか難し
くなってきます。自分のところの強みを伸ばし、足り
ないところは強いところと提携するといった分業スタ
イルで、スピードを上げていくことが重要だと思って
います。
成功、失敗例については、６月からの３、４か月間
で、コーディネーターとして相談があった県内の企業
さんの幾つかをお話します。その１つは、大学の先生
と共同開発して機械はできたが、どこに売ったらいい
か分からないという相談です。こういった相談は時々
あります。何をねらってつくったのかが明瞭ではなく、
大学の先生に教えられるままにつくり、誰に使っても
らうためにつくるかを調査しないでつくった例です。
市場調査をしないで、教えてくれる人がいたから、あ
るいはできる技術があったから、資金がもらえたから
といった理由でつくってしまったわけです。ぜひ、市
場調査をし、自分達の強みをどう伸ばしていくかを考
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えて製品開発をすべきだと思いますし、先ほども言い
ましたように、足りないところは他とのネットワーク
を有効に活用しながら解決していくことが必要だと思
います。
鯉江：ここで一度私なりにまとめさせていただきま
す。皆様のお話の中で、１つはクラスターと言われる
産業集積の世界が重要だという話でした。もう１つは、
コア技術の製品化です。いわゆる製品開発を含めたコ
ア技術を見ること、つまり生きる世界を明確にしてい
くことが重要だという話です。引いてはそれが製品の
差別化につながってくるわけです。
もう一方で、今後は消費者の影響を受ける社会が来
るために、市場動向を見る目を養う必要があります。
実際に、そこをどう決断するかについては、情報の質
や決断のスピードが重要になってきます。ものがどん
どん変わる社会において、いつまでも儲かったところ
に留まっていずに、儲かった段階で、次の方向を明確
にしていく必要が出てきます。
以上のようなお話だったと思います。私の能力不足
で、その他にもいろいろなお話があったと思いますが、
今のところ整理できる範囲内はこんなところです。決
定的に抜けているところ、あるいは長岡や新潟におい
て、企業が成長していくためには、どんな課題があり、
どういうことが重要なのか、経営のポイントと含めて、
それぞれの方におうかがいしたいと思います。小田社
長さんからお願いします。
小田：経営の視点は、どちらかと言えば、つくり手側、
あるいは販売者が絡む論理でやってきたと言えます。
お客様の論理に切り換える必要があると思います。例
えば、日々の生産高、人件費、利益などの視点から、
いかにお客様を満足させられたかを評価の基準に換え
るべきだと思います。今のあり方では、お客様の思い
との差が広がってくると思います。また、社員の業績
の評価にしても、形として表すのは難しいですが、ど
れだけお客様を満足させることができたかで評価する
体制をつくることです。工場にしても、どれだけおい
しいものがつくれたかが大切だと思っています。そう
いった方向転換を図っているところです。
渡辺：私はここから近いところに住んでおりまして、
大学を出てから工作機械の某社に入って、それから約
30年が経ちました。その間、某社は人員も含めて３分
の１に縮小されました。同じように、他の何社かの工
作機械メーカーも、ほぼ３分の１に縮小しています。
私が大学を卒業する時に、大学の先生から日本の三大
メーカーの１つだと励まされて帰ってきたわけです
が、今は５番目か６番目に転落しています。
先ほど先生方が言われたように、日本の工作機械は、
世界のマーケットで強みを発揮し、生産のシェア30％
を占めています。私が大学を卒業した30年前は、約
300のメーカーがありましたが、今は2,000にまで増え
て世界に出ていっています。それは地域が遍在してい
ますが、新潟ではなかったのです。過激な言い方をす
れば、新潟の県民性だと思います。
もう１つは、同業者が切磋琢磨して、両方が残ると
いう現実があります。例えば、中京圏で個性豊かな経
営者同士がお互いを意識しながら切磋琢磨していたわ
けですが、30年後にはみんな元気に生き残っているの
です。ところが、歴史にどっぷりつかった田舎のメー
カーは３分の１に縮小しています。田舎のメーカーで
終わる限り、没落の道を歩むことになります。ここに
積極性の無さ、保守的な県民性を感じます。中途半端
な豊かさがあるとも言えます。それが産業を育てない
地方の環境だと思います。
私共の業界を見た場合、競争するところは、お互い
に成長していきます。地方のメーカーが陥りやすいの
は、ある規模に達すると天狗になってしまうところで
す。地場に強力な競争相手があれば、企業が成長する
と共に、地域も活性化していくと思います。本に出て
くるような話をしても仕方がないような気がします。
ベンチャーマインドを持った企業家が育つ気風をつく
らない限り、長岡、新潟県の活性化はありえないと感
じています。
私は人間の欲は３つしかないと考えています。お金、
名誉、異性に対する欲です。この内の２つが非常に強
い人間がベンチャー精神を持っていると思います。先
ほども言いましたように、中途半端な豊かさが災いし
ている地域です。私は新潟の異端児、エイリアンにな
ろうと思っています。そういった意味で、新潟県長岡
の課題としての原点は、マインドにある感じがしま
す。
鯉江：確かに、そういう部分はあるかも知れません。
ただ１つ言いたいのは、敗者復活を認める街をつくっ
ていくことは非常に重要だと思います。日本は一度失
敗すると、烙印を押されたまま復活できない気風があ
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ります。それを救っていくためにも、コーディネータ
ーの役割は重要だと思います。小埜寺さんご自身も、
長岡はもちろん、長岡外部も良くご存知だと思います
ので、その辺りで長岡、新潟県についてご意見をうか
がいたいと思います。
小埜寺：私も新潟県出身ではありませんが、長岡で仕
事をさせていただいてから20年近くなりますので、自
分なりに分かったつもりでお話しているわけです。地
域性については、どこでもあまり差は無いと考えてい
ます。確かに、新潟県の人は我慢強いと言われていま
すし、それは誉め言葉かも知れません。それ以上の突
拍子の無いことはやらないとも言われています。どう
しても農業県は周りを見ながら、同じ時期に稲を育て、
稲刈りをするといった横並びになりがちです。それは
日本全国どこでもそうだと思います。特に本県は、そ
ういったところが強いと感じることもあります。しか
し、テーマは地域研究ですので、地域を生かすことを
考えることだと思います。
私も最近まで会社の代表でしたので、そこで何が必
要かと考えた時に、様々な思いを経験しました。日本
の国民性は、どちらかと言うと、協調性が非常に重要
視されます。組織では協調性が強く求められますが、
協調性は１人１人の自我を押さえることで、主体性が
発揮されなくなります。同じ意味で、神戸製鋼のラグ
ビーの監督である平尾さんも、１人１人を強くしなけ
れば組織は強くならないと言っていました。強い人間
を集めて組織化することが組織を強くします。当然そ
こでは、協調性が生まれるかという議論になります。
ピラミッド型の組織に人をあてはめるのではなく、自
分の役割を主体的に見つけることが大切だと思いま
す。あまり協調性を求めると組織はうまくいかないと
思います。
目標を達成するためには何でもやるといった積極性
を持ち、自分達に無いものは、よそから金を出してで
も買ってくるとか、教えてもらうといったことが必要
になってくると思います。積極的に行動しながら、問
題を解決していく姿勢が大切で、そこに連携が生まれ
てくると思います。組織の中の人間を生かすためには、
１人１人の自主的な行動を重要視しながら、組織を運
営すべきだと思います。
鯉江：競争の原理が社会を発展させるのは当然だと思
います。競争の無いところに発展は無いことは歴史的
にも定かです。歴史の立場から、松本先生にご意見を
いただきたいと思います。
松本：私も去年の４月から長岡に来ました。ただ今の
渡辺社長さんのお話を聞きながら、私は逆の感じを受
けています。歴史的に見ますと、新潟はクリエイティ
ブでチャレンジングで、相互の連携能力にたけた、ま
さにベンチャーマインドにみちあふれた企業家が多か
ったように思います。
まず、トップがグランドデザインを明確に示し、理
念や方向性をすべての利害関係者にいかに浸透させる
かが重要です。日本石油の内藤、北越製紙の田村にし
ても極めて積極果敢で、日石は世界一のアメリカのス
タンダードオイル、北越製紙は後発参入で大手の王子
製紙と競争したわけです。そういう気概は、新潟の企
業や企業家に旺盛にあったわけですから、ベンチャー
マインドをより育んでいくことが必要だと思います。
敗者復活という話では、ビジネスで成功した企業家、
実業家を我々はもっと学ぶべきだし、尊敬すべきだと
いう気がします。アメリカでは、ビジネスマンで成功
した人は尊敬されていますし、目標にもされています。
新潟で言えば、今ほどお話した内藤や田村、中野四郎
太は、ごく一部の人達にしか知られていません。
渡辺社長の地域の気風を変えるべきだという話で
は、先人の業績を知ること、広めることからも変わる
ポイントになると考えます。
鯉江：私が学生だった頃、ナンバーというスポーツ雑
誌が創刊されました。彼らは、私達は１番を応援しま
すと言ったのです。当時、甲子園で青森県三沢高校の
太田幸司選手が延長18回まで投げて負けた時に、全国
民が応援しましたが、ナンバーはあえて１番になった
人間が努力したんだと評価しました。こういう評価は
必要だと思いますし、今後は正当に評価する社会をつ
くっていくことが重要だと思います。
まとめを兼ねて、原先生からご意見をうかがいま
す。
原：ビジネスの世界で、最近の流行語の１つにクラス
ターがあります。クラスターは地域産業集積と訳され
ていますが、平たく言うと、地場産業です。たぶん、
日本の地場産業を見て、アメリカのポーターあたりが
言いはじめたと思うのです。欧米の最近の議論は、今
後は企業間の競争よりクラスター同士の競争になると
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いう見方をしはじめています。
確かにクラスターと称するもので、その中に含まれ
ている企業はもちろん強いのですが、その集積が競争
力を発揮している例が幾つかあります。シリコンバレ
ーは良く言われる例ですが、それ以外に、台湾の半導
体産業、香港の腕時計、イタリアのファッション産業
などは、明らかに全体としての競争力を持っています。
結局は、地域が競争力のある企業の土壌になることが
注目されています。
そういった観点で、アメリカ、ヨーロッパの国々は、
ナショナル・イノベーション・システムの研究をはじ
めています。つまり、国としてどういう仕組みを持っ
たら、企業の競争力が強くなるのかを研究しています。
これについて、日本ではあまり関心がない状況ですが、
今後はみんなが注目することになると思います。その
時に、日本の国内を考えれば、地域間競争という観点
で見ることになります。ある地域の産業がやけに業績
を伸ばし、競争力が強くなっていくことが目立つ可能
性があります。こうなった場合に、長岡や新潟県が企
業を支援するために、どんな仕組みを持つのか、どん
な風土を持てるのかが問われると思います。
先ほどの渡辺社長のお話では、地元の産業界あるい
は地元の内部から支援されずに、独力で世界の中で競
争しているように思われるのですが、それではなかな
か大変だと思います。地元の支援体制ができていくべ
きだと考えます。
鯉江：ありがとうございました。それでは、皆様方の
中でご質問がありましたらお願い致します。お時間も
無いようですので、これでパネルディスカッションを
終了させていただきます。
最後に司会から一言お願いします。
司会：今日は長時間に渡ってありがとうございまし
た。これで本日のシンポジウムを終わりにしたいと思
います。最後に、参加していただきました皆様方はも
ちろんのこと、今回のシンポジウムをご後援いただい
た新潟県、長岡市、長岡商工会議所、7信濃川テクノ
ポリス開発機構様に心から御礼を申し上げます。
（文責：鯉江、原、松本）
